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The purpose of this bachelor’s thesis was to find out which factors make 
employees satisfied and dissatisfied with their work and based on these findings 
to consider actions to raise job satisfaction among employees. The empirical 
data was collected in association with the Tampere Region office of medium 
sized company operating in the machine and spare parts sale and maintenance 
of construction, forklifts, telescopic handlers, aerial platforms and cranes. 
Respondents were office workers and mechanics. 
 
The empirical data was analysed by using methods of survey. The purpose of 
the claims presented in the questionnaire was to survey the opinions of 
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basis was formulated through the dual factory theory of work motivation by 
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1 JOHDANTO 
 
Työmotivaatio on aina ajankohtainen asia. Sen pitää aina olla kunnossa, jotta 
yrityksen kannattavuus olisi parempi. Työn motivoivuudella on suuri merkitys 
yksilöön työntekijänä, joten yritysten kannattaisi panostaa siihen. Motivaatiota 
on tutkittu jo viime vuosituhannen alku vuosikymmeniltä asti. Työmotivaation 
saralla Frederick Herzberg on tehnyt uraa uurtavaa tutkimusta kumppaneineen 
jo 1950-luvulla ja tutkimusta ja eteenpäin kehittelyä on jatkettu aina näihin 
päiviin asti. 
 
Tutkin työssäni työmotivaatiota juuri Frederick Herzbergin kaksifaktoriteorian 
avulla. Ensin esittelen motivaatioteoreettisia lähtökohtia ja sitten Herzbergin 
teoriaa tarkemmin. Valitsin Herzbergin kaksifaktoriteorian, koska se on edelleen 
pohjana kaikelle työmotivaation tutkimiselle, vaikkakin se on hyvin kiistelty 
teoria. 
 
Tavoitteenani on tässä opinnäytetyössä eritellä tutkimusaineistosta 
työtyytyväisyyttä ja/tai työtyytymättömyyttä ilmentäviä seikkoja. Työn 
tarkoituksena on löytää eniten tyytymättömyyttä aiheuttavat seikat ja antaa 
niihin kehitysehdotuksia. Tutkimusongelmakseni muodostui työtyytyväisyyden ja 
-tyytymättömyyden selvittäminen toimihenkilöiden ja asentajien keskuudessa. 
Empiirinen aineistoni koostuu keskisuuren yrityksen työntekijöiltä 
kyselylomakkeella kerättyyn aineistoon. Vastaukset he ovat antaneet 
anonyymisti. Tulokset on analysoitu Herzbergin kaksifaktoriteoriaa käyttäen. 
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2 AIKAISEMMAT TUTKIMUKSET 
 
 
Tiina Hakala ja Marianne Mäkelä (2008) tutkivat Pirkanmaan 
ammattikorkeakoulussa tekemässään opinnäytetyössään Pirkanmaan 
sairaanhoitopiirin Alueellisen kuvantamiskeskuksen liikelaitoksessa 
kuvantamistutkimuksissa työskentelevien röntgenhoitajien työmotivaatiota. 
Tutkimus suoritettiin kyselytutkimuksena lomakkeella, jossa oli strukturoituja 
kysymyksiä. Tutkimuksen tulosten mukaan röntgenhoitajat kokivat työnsä 
monipuolisena, haasteellisena ja innoittavana. Toisaalta tutkimuksessa kävi 
ilmi, että esimieheltä saatu kannustus ja palaute niin onnistumisista kuin 
epäonnistumisistakin koettiin vähäiseksi. (Hakala & Mäkelä, 2008.) 
 
Vuonna 2002 Pirkanmaan ammattikorkeakoulussa valmistuneessa 
opinnäytetyössä Suvi Helkavuori selvitti Särkänniemen kesätyöntekijöiden 
keskuudessa vallitsevaa työmotivaatiota ja -tyytyväisyyttä. Tutkimuksen 
tavoitteena oli myös löytää ongelmakohtia, jotka vaativat parannuksia. Tutkimus 
toteutettiin strukturoituna kyselynä elokuussa 2001. Tutkimuksen tulosten 
perusteella Särkänniemen kesätyöntekijöiden voitiin todeta olevan 
kokonaisuudessaan melko tyytyväisiä työhönsä. Työnsisäiset tekijät tuottivat 
tyytyväisyyttä kun taas työympäristöön liittyvät tekijät tuottivat tyytymättömyyttä. 
Tyytymättömyyden vähentämiseksi esitettiin muun muassa seuraavia: tehokas 
palautejärjestelmä, monipuoliset työtehtävät sekä hyvä perehdytys. (Helkavuori, 
2002.) 
 
Tämän tutkimuksen lähtökohta poikkeaa edellä esitellystä tutkimuksista, koska 
tutkimukseen osallistuneet henkilöt edustavat kahta eri ammattiryhmää. Tämän 
tutkimuksen tarkoituksena onkin vertailla toimihenkilöiden ja asentajien välistä 
eroa työtyytyväisyyden ja -tyytymättömyyden kokemisessa. Tavoitteena on 
myös löytää Herzbergin kaksifaktoriteoriaa tukevia johtopäätöksiä näistä 
eroista. Tutkimuksen tarkoituksena on lisäksi määritellä eniten tyytymättömyyttä 
aiheuttavat tekijät ja antaa niihin kehitysehdotuksia. 
 7 
3 MOTIVAATIO 
 
 
3.1 Motivaation merkitys 
 
Sana motivaatio on alun perin johdettu latinalaisesta sanasta ”movere”, joka 
merkitsee liikkumista. Motivaatio on myöhemmin laajennettu tarkoittamaan 
käyttäytymistä virittävien ja ohjaavien tekijöiden järjestelmää. Kantasana 
motivaatiolle on motiivi, jota on usein käytetty viittaamaan tarpeisiin, haluihin, 
vietteihin ja sisäisiin yllykkeisiin sekä palkkioihin ja rangaistuksiin. Motiivit ovat 
päämääräsuuntautuneita ja ne voivat olla joko tiedostettuja tai 
tiedostamattomia. Motiivit ohjaavat ihmisen käyttäytymistä tiettyyn suuntaan ja 
sitovat samalla osan ihmisen energiasta niiden saavuttamiseksi. Motivaatiolla 
taas tarkoitetaan motiivien yksilössä aikaansaamaa psyykkistä tilaa. Tämä tila 
määrää sen, millä vireydellä ja mihin suuntautuneena hän tietyssä tilanteessa 
toimii. (Peltonen & Ruohotie 1987, 22.) Motivaatiota voidaan luonnehtia edellä 
mainittujen vireyden ja suunnan lisäksi myös systeemiorientoituneeksi. Tällä 
viitataan yksilössä ja hänen ympäristössään oleviin voimiin, jotka voivat 
palauteprosessin kautta joko vahvistaa yksilön tarpeiden intensiteettiä ja 
energiaa tai vaihtoehtoisesti ohjata hänet luopumaan toiminnastaan ja 
suuntaamaan ponnistuksensa muualle. (Ruohotie 1998, 37.) 
 
Motivaation voidaan ajatella jakautuvan sisäiseen ja ulkoiseen motivaatioon. 
Aikaisemmin tämä jako on ollut hyvinkin selkeä, mutta nykyään 
motivaatiotekijöiden vaikutuksen yksilön kokonaismotivaatioon ajatellaan olevan 
monimutkainen ja yksilöllinen ilmiö. Sisäisen ja ulkoisen motivaation ajatellaan 
olevan riippumattomia toisistaan – täydentävän toinen toistaan. Näin ollen 
samat tekijät, jotka edistävät sisäistä motivaatiota voivat edistää myös ulkoista 
motivaatiota tai toisinpäin. Motivaatiota kuvataankin usein jatkumona, jonka 
toisessa ääripäässä on sisäiseen motivaatioon läheisesti liittyvät 
motivaatiotekijät ja toisessa ulkoiseen motivaatioon läheisesti liittyvät 
motivaatiotekijät. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 21.) 
 
Ulkoisesti motivoituneena toimintana voidaan pitää sitä kun ihminen saa 
toiminnastaan palkkioksi rahaa, tunnustusta tai välttää sillä rangaistuksen. 
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Ulkoisesti motivoitunut käyttäytyminen tapahtuu siis toiminnan seurausten 
vuoksi. Sisäisesti motivoitunut käyttäytyminen sitä vastoin on itsessään 
palkitsevaa – ihminen toimii toiminnan itsensä vuoksi. Sisäiseen motivaatioon 
liittyy lisäksi tunne siitä, että ihminen on osaava ja että hänellä itsellään on valta 
päättää omista asioistaan. (Luoma, Troberg, Kaajas & Nordlund 2004, 21.) 
 
 
3.2 Motivaation monimutkaisuus 
 
Motivaatiota voidaan pitää monimutkaisena useiden seikkojen perusteella. 
Ensinnäkin motivaatio on hypoteettinen eli se perustuu olettamuksiin: yksilön 
motivaatio ei ole suoraan havaittavissa eikä se ole myöskään suoraan 
mitattavissa. Motivaation voidaankin ajatella olevan käsitteellinen kaava eli 
skeema, joka auttaa ymmärtämään käyttäytymistä. On kuitenkin useita syitä, 
miksi motiiveja voi olla vaikea päätellä havaitun käyttäytymisen perusteella: 
jokainen yksittäinen toiminta voi ilmentää monia motiiveja, motiivit voivat 
esiintyä peitettyinä, useat motiivit voivat ilmentyä samankaltaisilla tai identtisillä 
toiminnoilla, samankaltaisia motiiveja voidaan ilmentää erilaisella 
käyttäytymisellä sekä lisäksi kulttuuriset ja persoonalliset vaihtelut saattavat 
muuttaa merkitsevästi tiettyjen motiivien ilmenemismuotoja. (Ruohotie & Honka 
1999, 15.) 
 
Toiseksi motivaation monimutkaisuuteen liittyy se, että motivaatio koostuu 
useista prosesseista. Motivaation määräytymiseen ei vaikuta ainoastaan yksilön 
sisäinen epätasapaino ja ulkoinen ärsykeympäristö, vaan myös tilanteiden 
havaitseminen, saatavilla olevan informaation valinta ja tulkinta. On 
epätodennäköistä, että yksikään olemassa olevista motivaatioteorioista voi 
tarjota täysin kattavaa kuvaa motivaatiosta. (Ruohotie & Honka 1999, 15.) 
 
Kolmas tärkeä syy motivaation monimutkaisuuteen on motivaatioiden 
dynaaminen luonne. Ihmisillä on aina joukko erinäisiä tarpeita, haluja ja 
odotuksia. Nämä motiivit ovat muuttuvia ja ne saattavat myös olla ristiriitaisia 
keskenään. Näin ollen esimerkiksi työhön liittyvät odotukset saattavat olla 
ristiriidassa vapaa-ajan tavoitteiden kanssa. (Ruohotie & Honka 1999, 15.) 
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Myös yksilölliset erot motiivien tärkeysjärjestyksessä monimutkaistavat 
käsitettä. Yksilöiden välillä on olemassa suuria eroja tavassa, jolla jotkut motiivit 
asetetaan toisten edelle. Eroavaisuuksia on myös intensiivisyydessä, jolla 
motiiveja toteutetaan. Toisin sanoen on olemassa merkittäviä eroja siinä, mitä 
kukin haluaa ja miten kukin toteuttaa halujaan. (Ruohotie & Honka 1999, 15-
16.) 
 
Monimutkaisuutta lisää se, että tietyn päämäärän saavuttaminen vaikuttaa 
myöhempiin motiiveihin ja käyttäytymiseen. Tarpeiden, halujen ja odotusten 
tyydyttäminen voi toisinaan muuttaa yksilön mielenkiinnon kohti muita motiiveja, 
mutta toisinaan tällainen tyydytys voi lisätä alkuperäisen  motiivin voimakkuutta. 
(Ruohotie & Honka 1999, 16.) 
 
Lopuksi motivaation monimutkaisuutta kuvaavista seikoista voidaan mainita, 
että motivaatioon liittyvät tärkeällä tavalla arvot ja tavoitteet. Yritysjohdon 
toimenpiteet saattavat vaikuttaa henkilöstön motivaation muutoksiin. Tällä voi 
puolestaan olla vaikutusta yhteiskuntaan laajemminkin. Toisaalta poliittinen 
päätöksenteko määrää paljolti sen, millaisia motivaatiota edistäviä tavoitteita 
yrityksissä asetetaan. (Ruohotie & Honka 1999, 16.) 
 
Motivaation tilannesidonnaisesta luonteesta huolimatta siitä voidaan erottaa 
kaksi ulottuvuutta: tilannemotivaatio ja yleismotivaatio. Tilannemotivaatio liittyy 
nimensä mukaan vahvasti tiettyyn tilanteeseen, jossa sisäiset ja ulkoiset tekijät 
virittävät joukon motiiveja ja näin saavat aikaan tavoitteeseen suuntautuvaa 
toimintaa. Motivaatio on luonteeltaan dynaamista ja se voi vaihdella tilanteesta 
toiseen. Tilannemotivaatio on erittäin riippuvainen yleismotivaatiosta, joka 
kuvaa käyttäytymisen yleistä suuntaa ja vireyttä. Näiden lisäksi yleismotivaatio 
korostaa käyttäytymisen pysyvyyttä. (Ruohotie 1998, 41.) 
 
 
3.3 Työmotivaatio 
 
Työmotivaation tutkimuksen lähtökohtana voidaan pitää kiinnostusta selvittää 
motivaatiot, jotka saavat ihmiset tekemään töitä. Lämsän ja Hautalan mukaan 
Frederick Taylor on ajatellut 1800-luvun lopulla, että tarkka ohjaus ja valvonta 
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sekä rahallisen palkkion mahdollisuus ohjaavat ihmistä työskentelemään 
haluttua tavoitetta kohti. Ihmisen ja työn suhde on kuitenkin muuttunut työn 
muututtua käsitteellisemmäksi teknisten välineiden, automaation ja informaation 
saatavuuden parannuttua. Lisäksi ihmisten koulutustason nousu on muuttanut 
työlle asetettuja odotuksia ja vaatimuksia. Nykyaikana ongelmaksi on noussut 
se, kuinka ihmisten energia ja luovuus saadaan suunnattua tuotannon 
lisäämiseen ja kuitenkin samalla valvoa organisaation tavoitteiden 
saavuttamista. Nykyään onkin näin ollen vedottava ihmisten ajatteluun ja 
tunteisiin, jotta työ koettaisiin mielekkääksi ja tavoittelemisen arvoiseksi, 
Taylorin ehdottamien käskyjen ja yksityiskohtaisen valvonnan sijasta. (Lämsä & 
Hautala 2004, 80.) 
 
Työtilanteessa on läsnä kolme tekijäryhmää, jotka ovat työntekijän 
persoonallisuus, työn ominaisuudet sekä työympäristö. 
Persoonallisuustekijäryhmään kuuluvat mielenkiinto, asenteet sekä tarpeet. 
Mielenkiinnon kohde viittaa työntekijän tarkkaavaisuuden suuntaan. Ulkoisten 
virikkeiden, kuten rahan, vaikutus työntekijän käyttäytymiseen riippuu 
työntekijän mielenkiinnosta. Useat tutkimukset ovat Ruohotien ja Hongan 
mukaan osoittaneet, että ammatillisen mielenkiinnon ja työn ominaisuuksien 
yhteensopivuus määrää suuresti työmotivaatiosta. Asenteet puolestaan 
määräävät mm. yksilön suoritusmotivaatiosta. Jos työntekijä on tyytymätön 
työhönsä tai esimiehiinsä, hän voi olla haluton ponnistelemaan työssään. Myös 
minäkuvalla on suuri vaikutus ihmisen suoritukseen ja motivaatioon: ihmiset 
pyrkivät käyttäytymään yhdenmukaisella tavalla minäkuvansa kanssa. Jos 
työntekijä kokee epäonnistumisen työssä tapahtuneen itsestään johtuvista 
syistä, hänen työsuorituksensa jää todennäköisesti heikoksi. Tämä puolestaan 
vahvistaa entisestään negatiivista minäkuvaa. Motivaatioteoriassa tarpeet ovat 
saaneet osakseen eniten huomiota. Tarve voidaan määritellä sisäiseksi 
epätasapainontilaksi, joka saa ihmisen ponnistelemaan tietyllä tapaa 
saavuttaakseen sisäisen tasapainon. (Ruohotie & Honka 1999, 17-18.) Palaan 
tarpeen käsitteeseen ja sen pohjalta luotuihin teorioihin myöhemmin tässä 
työssä. 
 
Työn ominaisuuteen vaikuttavat tekijät jaetaan työn sisältöön, työn 
mielekkyyteen ja vaihtelevuuteen sekä saavutuksiin ja etenemiseen. 
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Esimerkiksi työn sisältö viittaa siihen, mitä työ itsessään tarjoaa ihmiselle: saako 
hän tunnustusta työstään tai kokeeko hän työnsä mielekkäänä. Työn sisällölliset 
tekijät vaikuttavatkin paljolti ihmisen haluun suoriutua työstään hyvin. (Ruohotie 
& Honka 1999, 17-18.) 
 
Työympäristö jaetaan taloudellisiin ja fyysisiin ympäristötekijöihin sekä 
sosiaalisiin tekijöihin. Työympäristön ominaisuudet voidaan jakaa joko 
välittömään tai koko yrityksen kattavaan työympäristöön. Välittömän 
työympäristön vaikutuksiin kuuluvat muun muassa työryhmä ja esimiehen 
vaikutukset yksilön työpanokseen. Koko yrityksen kattava työympäristö sitä 
vastoin sisältää tekijöitä, jotka ovat yhteisiä yrityksen koko henkilöstölle. 
(Ruohotie & Honka 1999, 17-18.) 
 
 
3.4 Motivaatioteoriat 
 
Ihmisten välillä on suuriakin eroja työmotivaation kokemisessa. Työmotivaation 
toiminta näyttää ilmenevän määrässä, laadussa, innostuksessa sekä 
tuottavuudessa. On monia taloudellisia ja psykologisia teorioita, jotka selittävät 
näitä eroja. (Furnham 1992, 127.) Yleisimpiä näistä teorioista ovat tarveteoriat, 
odotusarvoteoriat, yhtä motivaation osa-aluetta painottavat teoriat, 
tasapainoteoria, minäkuvan tai minän kehityksen teoriat sekä 
organisaatiopsykologinen motivaatioteoria (Juuti 1983, 3). Tarveteoriat ovat 
tärkeimpiä tämän työn kannalta sillä Herzbergin kaksifaktoriteoria nojaa 
vahvasti tähän perinteeseen ja on myös osa sitä. 
 
Odotusarvoteoria olettaa, että yksilön motivaatiota määrittää kaksi muuttujaa: 
todennäköisyys, että toiminta johtaa seuraukseen tai tulokseen sekä yksilön 
näkemys niiden arvosta (Juuti 1983, 76-77). Tämä perusmuotoilu on ollut 
keskeinen ja osoittautunut käyttökelpoiseksi monissa keskeisissä oppimista, 
päätöksentekoa, asenteiden muodostusta sekä motivaatiota koskevissa 
teorioissa (Furnham 1992, 107). Odotusarvoteoriasta on kehitetty monenlaisia 
versioita, mutta niistä mikään ei ole onnistunut vastaamaan kaikkeen teoriaan 
kohdistuvaan kritiikkiin. Lisäksi se on nykyään menettänyt merkitystään, koska 
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ihmiset haluavat palkkioita pikemmin välittömästä toiminnasta kuin kauas 
tulevaisuuteen tähdätyistä tavoitteista. (Juuti 1983, 82-83.) 
 
Motivaatiotutkimuksen saralla esiintyy nykyisin myös yhtä motivaation osa-
aluetta painottavia teorioita. Osa viimeaikaisista motivaatioteorioista on edennyt 
analyyttisesti jakamalla motivaatiokäsitteen osa-alueisiin ja rakentamalla oman 
motivaatiokäsityksensä tietyn motivaation osa-alueen ympärille. Näistä 
teorioista merkittävimpiä ovat esimerkiksi suoritusmotivaatiota ja sisäistä 
motivaatiota painottavat teoriat. Tällaisia teorioita voidaan kritisoida sillä, että 
oletus pelkästään yhdestä motiivista on väärä ja näin ollen tarvitaan 
useampiulotteinen motivaation käsite. Joissakin viimeaikaisissa teorioissa onkin 
Juutin mukaan pyritty yhdistämään erilliset motivaation osa-alueet yhteisen 
viitekehyksen alle. Yhtä motivaation osa-aluetta painottavat teoriat ovat näin 
ollen muodostaneet hyvän perustan viimeaikaiselle motivaatioteoreettiselle 
kehitykselle. (Juuti 1983, 83, 90-91.) 
 
Tasapainoteorialla ei tarkoiteta motivaatioteorioiden tekemiä tasapaino-
oletuksia vaan täysin omaa eritystä tasapainoteoreettista lähestymistapaa. 
Tasapainoteorian kehittäjä on John Stacey Adams. Tasapainoteoria perustuu 
oletukseen, että yksilöt muodostavat suhteen tiettyyn tilanteeseen 
suuntaamiensa panosten ja tuosta tilanteesta saamiensa palkkioiden välille. 
Yksilö vertaa panos/tuotos-suhdettaan muiden hänen kannaltaan merkittävien 
henkilöiden panos/tuotos-suhteisiin vastaavanlaisissa tilanteissa. Jos tällaisen 
vertailun tuloksena havaitaan suhteiden olevan jokseenkin samanlaisia, yksilö 
ei koe tilanteesta syntyneen jännitteitä. Jos suhde taas on erilainen, syntyy 
jännitteitä jompaankumpaan suuntaan. Jos henkilö havaitsee epäsuhdan 
saamiensa palkkioiden ja tekemiensä panosten välillä suhteessa muiden 
panos/tuotos-suhteeseen, hän on motivoitunut pienentämään tätä epäsuhtaa. 
Oletuksena on myös, että motivaation syvyys on sitä suurempi, mitä suurempi 
kyseinen epäsuhta on. Näin työsuorituksella itsellään ei ole tasapanoteorian 
mukaan sisäistä arvoa yksilölle, vaan työn arvo on hänelle puhtaasti 
välineellinen. (Juuti 1983, 91-93.) 
 
Mallin puutteena onkin sisäisesti motivoituneen toiminnan täydellinen 
puuttuminen teoriasta. Ongelmana voidaan pitää myös sitä, että tasapainoteoria 
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olettaa ihmisen käyttäytymisen olevan hyvin rationaalista ja että yksilöt tietävät 
melko tarkasti tekijät, jotka määrittävät vertailussa mukana olevien henkilöiden 
panokset ja tuotokset. (Juuti 1983, 93.) 
 
Minäkuvan tai minän kehityksen teorioita voidaan pitää jatkeena 
psykoanalyysille, vaikkakin minäkuvan teoriat painottavat pääasiallisesti 
ihmisen egon ominaisuuksia psykoanalyyttisen teorian painottaessa 
pääasiallisesti viettipohjaa. Minäkuvan teoriat edustavatkin psykoanalyyttisen 
teoriaan verrattuna entistä järkiperäisempää ja dynaamisempaa suuntausta. 
Juutin mukaan Gordon Allport määritteli vuonna 1943 egolle kahdeksan 
ominaisuutta. Ego käsitetään tietäjänä, kokijana, olemassaolon todistajana ja 
käyttäytyjänä; itsetietoisuuden yhdentäjänä; primitiivisen itsekkyyden 
ilmentäjänä; kunnianhimoisena, arvostusta tai valtaa hakevana; henkisten 
prosessien passiivisena organisoijana; päämääriin pyrkijänä; 
käyttäytymissysteeminä; kulttuurin arvojen ilmentäjänä, sosialisaatioprosessin 
muovaamana. Näitä erilaisia näkökohtia yhdistäen on johdettu joitakin minän 
kehityksen teorioita, joista osa painottaa minän kehitystä (Rogers, Loevinger, 
Wessler) ja osa käytännöllistä (Zetterberg) tai vertailevaa (Korman) 
näkökulmaa. (Juuti 1983, 93-94.) 
 
Organisaatiopsykologisen teorian kehittäjä Chris Argyris on yhdistänyt 
teoriassaan toisaalta eri motivaatioteorioiden näkemyksiä ja toisaalta eri 
organisaatioteorioiden näkemyksiä. Juutin mukaan organisaatioteorioista 
Argyriksen teoria lähestyy tietyiltä osin mukautumisen ja sopeutumisen 
organisaatioteoriaa, vaikka Argyris ei näekään sopeutumista 
organisaatiotasoisena ilmiönä vaan pitää sitä puhtaasti yksilötasoisena 
muuttujana. Motivaationäkemyksessä ehkä keskeisimpiä ovat puolestaan 
minäkuvaan ja omanarvontuntoon liittyvät seikat, tosin joitain tarveteorioiden 
oletuksia on myös Argyriksen motivaationäkemyksestä havaittavissa. (Juuti 
1983, 103.) 
 
Argyriksen teorian mukaan ihmiset pyrkivät jatkuvasti kasvattamaan 
itsetuntoaan tai parantamaan minäkuvaansa. Tämä onnistuu psykologisen 
menestyksen etsinnän kautta. Psykologista menestystä yksilö voi Argyriksen 
mukaan kokea jos yksilö asettaa haastavan tavoitteen itselleen,  päättää itse 
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metodit, joilla saavuttaa asettamansa tavoitteen, ja jos tavoite on 
merkityksellinen minäkuvan kannalta. Psykologisen menestyksen kokeminen 
saa yksilön tuntemaan itsensä pystyvämmäksi. Mitä pystyvämmäksi yksilö 
itsensä tuntee sitä suuremmalla todennäköisyydellä hän ottaa riskejä itselleen 
tärkeissä asioissa ja epätodennäköisemmin kokee tarvetta suojella 
minäkuvaansa. (Handy 1999, 57.) 
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4 TARVE 
 
 
4.1 Tarpeen yleinen määritelmä 
 
Tarve voidaan määritellä ihmisen sisäiseksi epätasapainon tilaksi, joka saa 
hänet toimimaan tasapainon saavuttamiseksi. Tarpeet voidaan luokitella niin 
sanottua kolmitasoteoriaa käyttäen kasvutarpeisiin, liittymistarpeisiin sekä 
toimeentulotarpeisiin. Kasvutarpeet liittyvät minän tarpeisiin. Näitä ovat muun 
muassa pätemisen tarve, suoritustarve sekä itsensätoteuttamistarve. 
Liittymistarpeet puolestaan käsittävät kaikki ne tarpeet, jotka liittyvät yksilön ja 
hänen merkittäväksi kokemiensa henkilöiden välisiin suhteisiin. Näitä ovat 
esimerkiksi liittymismotiivi, valtamotiivi sekä kilpailumotiivi. Toimeentulotarpeet 
sisältävät yksilön ja lajin elämiselle välttämättömät perustarpeet, kuten nälän ja 
janon tyydyttämisen, itsesäilytystarpeen ja sukupuoliset tarpeet sekä 
turvallisuuden tarpeen. (Ruohotie & Honka 1999, 20.) 
 
Tarveteorioita voidaan jakaa joko niiden esittäjien tai niiden korostusten 
mukaan. Monissa niistä on kuitenkin samankaltaisia piirteitä. Furnham jakaa 
tarveteoriat neljään eri teoriaan niiden kehittäjän mukaan. Nämä neljä teoriaa 
ovat Maslow’n tarvehierarkia, Alderferin ERG-teoria, Murrayn tarpeet ja ”pressit” 
sekä Jahodan latentit tarpeet. (Furnham 1992, 129, 131-132, 136. Ks. muita 
jakoja esim. Handy 1999.) 
 
 
4.2 Maslow’n tarvehierarkia 
 
Abraham Maslow’n teoria, jonka hän kirjoitti 1940-luvulla, on epäilemättä 
tunnetuin tarveteorioista. Maslow olettaa, että ihmisten tarpeet on jaettavissa 
viisitasoiseen pyramidia muistuttavaan hierarkkiseen malliin, jossa alemman 
tarpeen täyttyminen laukaisee seuraavan tarpeen. (Furnham 1992, 128.) 
Pysyvä tarvetasolta toiselle siirtyminen ei kuitenkaan ole Maslow’n mielestä 
yleistä. Hänen mukaansa kaikilla ihmisillä onkin tietynlainen tarverakenne, joka 
pysyy murrosiän jälkeen suhteellisen muuttumattomana. Puhuttaessa yksilön 
perustendenssistä kohti psyykkistä terveyttä Maslow tunnistaa pitkän 
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ajanjakson sisällä tapahtuvan kehityksen, joka johtaa tarvetasolta toiselle 
siirtymiseen. (Juuti 1983, 71.) 
 
Maslow järjestää ihmisten tarpeet viiteen ryhmään. Alimmalla tasolla ovat 
fysiologiset tarpeet, joihin kuuluvat nälkä, jano, uni, lämpö, suoja, vaatetus, 
seksuaaliset tarpeet sekä muut kehon tarpeet. Seuraavalla tasolla ovat 
turvallisuuden tarpeet. Näihin kuuluvat varmuus ja suojautuminen fyysisiltä ja 
tunne-elämän haitoilta sekä vaaran välttäminen. Keskimmäisellä tasolla ovat 
sosiaalisin tarpeisiin liittyvät tekijät. Näihin kuuluvat hyväksyntä, ystävyys, 
rakkaus, välittäminen, yhteenkuuluvuuden tunne sekä tarve toimia ryhmässä. 
Toiseksi ylimmällä tasolla ovat arvostuksen tarpeet, joita ovat itsekunnioitus, 
itsenäisyys, kiitoksen saaminen, tunnustus, asema, saavutukset sekä muilta 
saatu kunnioitus ja arvostus. Ylimmällä tasolla ovat itsensä toteuttamisen 
tarpeet. Näitä ovat omat saavutukset, henkinen kasvu ja kehittyminen, luovuus 
sekä tiedon määrän lisääntyminen. (Lämsä & Hautala 2004, 82.) 
 
 
KUVA 1. Maslow’n tarvehierarkia 
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4.3 Alderferin ERG-teoria 
 
Clayton P. Alderferin ERG-teoria (ilmestynyt 1969) on yksinkertaisempi kuin 
Maslow’n, koska Alderfer jakaa tarpeet vain kolmeen ryhmään, jotka eivät 
välttämättä aktivoidu missään ennalta määrätyssä järjestyksessä vaan ne voivat 
aktivoitua koska tahansa. Alderferin kolme tarvetasoa ovat toimeentulon 
tarpeet, yhteisyyden tai vuorovaikutuksen tarpeet sekä kasvutarpeet (existence, 
relatedness, growth). Toimeentulon tarpeet vastaavat Maslow’n fysiologisia ja 
turvallisuuden tarpeita, yhteisyyden tai vuorovaikutuksen tarpeet vastaavat 
Maslow’n sosiaalisia tarpeita, eli tarvetta merkityksellisiin ihmissuhteisiin, ja 
kasvutarpeet vastaavat Maslow’n arvostuksen ja itsensä toteuttamisen tarpeita. 
(Furnham 1992, 131.) 
 
Alderfer perustaa teoriansa seuraaville olettamuksille: 1) mitä vähemmän 
kutakin tarvetasoa on tyydytetty, sitä enemmän sitä pyritään tyydyttämään, 2) 
mitä enemmän on alemman tason tarvetta tyydytetty, sitä enemmän toivotaan 
ylemmän tason tarpeiden tyydyttämistä, 3) mitä vähemmän ylemmän tason 
tarpeita on tyydytetty, sitä enemmän toivotaan alemman tason tarpeiden 
tyydytystä. (Juuti 1983, 73-74.)  
 
Yksilölliset erot pysyvien halujen vahvuudessa saattavat osittain johtua 
systemaattisista eroavaisuuksista ryhmäkokemuksissa. Jos ryhmävaikutukset 
käsitetään avointen järjestelmien näkökulmasta, yksilöön kohdistuvat 
ryhmävaikutukset ovat paitsi ryhmän sisäisen dynamiikan (yksilöidenväliset 
suhteet) myös ryhmienvälisten ulkoisten suhteiden (ryhmienvälinen dynamiikka) 
toimintaa. Organisaatioon liittyvät yksilöt tulevat identiteettiensä kautta jäseniksi 
ikään, sukupuoleen ja etnisyyteen perustuvissa ryhmissä. Lisäksi organisaatio 
liittää heidät jäseniksi tiettyyn hierarkkiseen tasoon ja toimintaan perustuvaan 
osastoon. (Alderfer & Guzzo 1979, 359.) 
 
Alderferin teorian merkittävä vahvuus on sen keskittyminen työlle ominaisiin 
seikkoihin. Teoriassa on tehty tarkat viittaukset luontaisetuihin, liittymistarpeisiin 
suhteessa kollegoihin ja esimiehiin sekä kasvutarpeiden tyydyttämiseen työssä. 
Sekavuus ja vakuuttavien todisteiden puuttuminen on silti ilmeistä näiden 
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muuttujien motivaatiovaikutuksissa työntekijän työsuoritukseen ja erityisesti 
palkan merkityksessä. (Arnolds & Boshoff 2002, 698.) 
 
 
4.4 Murrayn persoonallisuusteoria 
 
Henry Murray (1893-1988) ajatteli, että motivaatio ilmentää keskeistä tekijää 
persoonallisuusteoriassa ja väitti, että ihmisiä motivoi halu tyydyttää jännitystä 
herättäviä tekijöitä (tarpeet). Hän märitteli tarpeen ”aivojen alalla” toimivaksi 
voimaksi, joka antaa pontta ja järjestää havaintoja, ajatuksia ja tekoja muuntaen 
näin olemassa olevan epätyydyttävän tilanteen kohti tiettyä tavoitetta. Murray 
päätyi lopulta listaan, joka sisältää kaksikymmentä tunnistettavaa ja oletettavaa 
erilaista tarvetta. (Furnham 1992, 132.) 
 
Yksilön tarpeiden selvittäminen ei ole helppoa. Jotkut tarpeet ovat estettyjä ja 
tukahdutettuja hyväksymättömän luonteensa vuoksi ennemmin kuin selvästi 
tutkittavissa. Tarve voi kohdistua yhteen tiettyyn kohteeseen tai se voi olla niin 
hajallaan, että se antaa tyydytystä monien ympäristötekijöiden kautta. 
Ennemmin kuin ollakseen kohdistettu tiettyyn tavoitteeseen toiminta voi myös 
luoda oman tyydytyksensä. Tarpeet voivat myös toimia yhdistelminä: ne voivat 
auttaa toisiaan tai ne voivat olla ristiriidassa keskenään. (Furnham 1992, 132.) 
 
Tarpeet voi laukaista niin ulkoiset kuin sisäisetkin tekijät. Siksi niitä ei voikaan 
tarkastella ympäristöstä irrallisina. Murray käyttää käsitettä press kuvaamaan 
niitä ympäristön tekijöitä, jotka helpottavat tai estävät yksilön pyrkimyksiä 
saavuttaa tai välttää annettu tavoite. Murray jakaa press -käsitteen yksilön 
tulkintaan ulkoisista tapahtumista (beta press) ja todelliseen todellisuuteen 
(alpha press). (Furnham 1992, 133.) 
 
Maslow’n teoriaan verrattuna Murrayn ajattelussa esiintyy enemmän tarpeita 
eivätkä ne ole hierarkkisesti järjestyneitä. Murrayn mukaan tarpeet ovat 
kategorisointivälineitä tai nimilappuja, koska ne eivät auta ymmärtämään 
milloin, miksi tai kuinka tarpeet aktivoituvat, ilmentyvät tai tyydyttyvät. Murrayn 
teorian selitysarvo onkin rajallinen. (Furnham 1992, 133.) 
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4.5 Jahodan teoria ihanteellisesta mielenterveydestä 
 
Marie Jahoda on kehittänyt teorian, joka perustuu ajatukselle, että työhön 
liittyvien piilevien toimintojen puuttuminen aiheuttaa työttömälle ahdistusta. 
Jahodan mukaan näitä piileviä toimintoja on viisi. Ensinnäkin työ järjestää aikaa. 
Työ järjestää päivää, viikkoa ja pidempiäkin aikoja. Kun näin ei ole, voi ajantaju 
hämärtyä. (Furnham 1992, 136.) Jahodan mukaan opimme jo lapsina 
jäsentämään päivämme ennalta suunniteltujen aktiviteettien mukaan, kun koulu 
järjestää aikaamme. Opimme myös täsmällisyyden merkityksen jo 
koulumaailmassa. Jotkut tapaukset osoittavat kuitenkin, että aika on mahdollista 
jäsentää uudelleen työttömäksi jäämisen jälkeen esimerkiksi harrastusten 
kautta. Nämä ovat kuitenkin harvinaisia poikkeuksia. Eläkkeelle siirryttäessä 
ihmiset kokevat useasti samankaltaisia tunteita ajan järjestymättömyydestä kuin 
työttömäksi jäädessä. Vapaa-aikaa ei koeta vapaa-ajaksi, koska sillä ei ole 
vastapainona työssäoloa. (Jahoda 1982, 22-24.) 
 
Toiseksi, työ luo mahdollisuuden säännöllisiin kontakteihin muiden kuin 
ydinperheeseen kuuluvien ihmisten kanssa. Työ siis toimii tärkeänä sosiaalisten 
kontaktien lähteenä. Organisaatiopsykologian tutkimuksissa onkin usein 
havaittu, että työn sosiaalinen ulottuvuus on yksi tärkeimmistä 
työtyytyväisyyden aiheuttajista. (Furnham 1992, 136.) Vaikka perhesuhteet 
ovatkin tärkeitä, ne eivät voi korvata muita ihmissuhteita kuten ne, joita työ 
mahdollistaa. Tämä johtuu näiden suhteiden erilaisista luonteista: perhesuhteet 
ovat säännöllisesti paljon tunnelatautuneempia kuin työpaikalla ilmenevät 
ihmissuhteet. (Jahoda 1982, 25-26.) 
 
Kolmanneksi, työ luo tunteen asioiden hallinnasta sekä yksilön 
tarpeellisuudesta. Vaikka työ ei olisi kovinkaan tyydyttävää, se antaa kuitenkin 
jonkinlaisen onnistumisen tunteen. Luovat tehtävät puolestaan stimuloivat 
ihmisiä ja saavat aikaiseksi tyytyväisyyden tunteen. Yksilön panos työhön, 
tuotantoon tai palveluihin luo yhteyden yksilön ja hänen sosiaalisen 
ympäristönsä välille. Työroolit eivät ole ainoita, jotka tarjoavat yksilölle 
mahdollisuuden tuntea itsensä hyödyllisiksi, mutta ne ovat kuitenkin 
keskeisimpiä rooleja. Näin ollen työttömät tuntevat monesti itsensä 
tarpeettomiksi ja kokevat tarkoituksen puuttumisen tunteita. (Furnham 1992, 
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136.) Työtön tuntee olonsa tarpeettomaksi, yhteiskunnasta eristetyksi ja 
suhteellista sosiaalista eristäytymistä. Tässä on tietysti niin yksilöllisiä kuin 
paikallisiakin eroja. Jos työtön asuu samassa taloudessa työssä käyvän 
henkilön kanssa, kärsii suhteellisen eristäytynyt työtön useammin häpeästä ja 
itsetunto-ongelmista, jotka johtavat sosiaalisista kontakteista vetäytymiseen. 
(Jahoda 1982, 24-25.) 
 
Neljänneksi, työ on henkilökohtaisen statuksen ja identiteetin lähde. Työ ei 
kerro ainoastaan yksilön sosiaalisesta statuksesta, vaan myös hänen 
perheensä asemasta. Työn puuttumisen on raportoitu aiheuttavan itsetunto-
ongelmia. (Furnham 1992, 136.) Status on ennen kaikkea sosiaalinen ilmiö, 
joka ankkuroituu yhteiskunnan arvorakenteisiin, kun taas identiteetti on 
henkilökohtaisempi ja viittaa säännönomaisesti ihmisen kuvaan itsestään. 
Koska julkisessa elämässä on laajalle levinnyt konsensus eri työtehtäville 
annetuista sosiaalisista statuksista, on ihmisillä tapana liittää tämä status 
yhdeksi selkeäksi ominaisuudeksi määritellessään itseään itselleen. He ovat 
myös haluttomia luopumaan tästä tuesta heidän henkilökohtaiselle 
identiteetilleen. (Jahoda 1982, 26.) 
 
Viidenneksi, työ on aktiviteetin lähde. Kaikki työ vaatii jonkin verran fyysistä 
ja/tai psyykkistä ponnistusta. Ihmiset pyrkivät maksimoimaan heille sopivan 
toiminnan määrän valitsemalla sellaisia töitä tai tehtäviä, jotka täyttävät heidän 
tarpeensa. Työttömillä ei kuitenkaan ole tällaista mahdollisuutta, vaan he 
joutuvat itse pitämään itsensä aktiivisina. (Furnham 1992, 137.) 
 
Jahoda esittää, että verrannollisuus työttömyyden ja positiivisen 
mielenterveyden välillä on selkeä. Kysymys onkin siitä, onko työttömäksi 
jäävissä psykologisia vajeita vai aiheuttaako tai vahvistaako työttömyys tällaisia 
vajeita. Tähänastisen tutkimuksen perusteella Jahoda vastaa, että monissa 
työttömissä havaitut heikennykset ovat toisille tulosta aiemmista 
persoonallisuuden määritteistä ja toisille puolestaan työttömäksi tulemisesta. 
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5 FREDERICK HERZBERGIN KAKSIFAKTORITEORIA TYÖMOTIVAATIOSTA 
 
 
5.1 Teorian johdanto.  
 
Frederick Herzberg on yksi toisen maailmansodan jälkeisen ajan 
vaikutusvaltaisimmista johtamisen opettajista ja konsulteista. Vaikkakin 
Herzberg oli amerikkalainen, löytyvät hänen sukujuurensa Liettuasta, josta 
hänen vanhempansa olivat muuttaneet Amerikkaan. Herzberg valmistui City 
College of New Yorkista 1946. Valmistumisensa jälkeen hän vaihtoi University 
of Pittsburghiin, jossa hän suoritti maisterin tutkinnon (Science and Public 
Healthcare) sekä filosofian tohtorin arvon sähköshokkiterapian tutkimuksistaan. 
1950-luvulla Herzberg keskittyi työpaikkatutkimukseen opettaessaan Case 
Western Reserve Universityssä Clevelandissa. Sieltä Herzberg vaihtoi Utahin 
yliopistoon 1972, jossa hän työskenteli eläkkeelle jäämiseensä asti. Uransa 
aikana Frederick I. Herzberg konsultoi laajasti niin kansainvälisiä suuryrityksiä 
kuin Yhdysvaltain sekä muita hallituksia. Hän oli ensimmäisten amerikkalaisten 
konsulttien joukossa, jotka pääsivät tutkimaan työntekijöitä Neuvostoliittoon. 
Hän työskenteli laajasti myös Israelissa ja Japanissa. (Feder, 2000, 26.) 
 
Herzbergin kaksifaktoriteoria lähtee olettamuksesta, että työntekijän 
motivaatioon vaikuttavat toisaalta työn ulkoiset tekijät ja toisaalta sisäiset tekijät. 
Hän kutsuu ulkoisia tekijöitä hygieniatekijöiksi ja sisäisiä tekijöitä 
motivaatiotekijöiksi. Hygieniatekijät eivät liity millään tapaa yksilön hygieniaan, 
vaan niihin kuuluvat työympäristöön liittyvät tekijät. Hygieniatekijöitä ovat siis 
kaikki työntekoon vaikuttavat tekijät. (Herzberg 2005, xiii-xiv) Hygieniatekijät 
ovat vastaus kysymykseen ”Miksi työskentelen täällä?”. Motivaatiotekijät 
puolestaan vastaavat kysymykseen ”Miksi työskentelen kovemmin?”. 
Motivaatiotekijät ovat Herzbergin mukaan ihmisten kokemia seurauksia siitä, 
mitä he tekevät. Nämä tekijät syntyvät ihmisestä itsestään. (Handy 1999, 38-
39.) 
 
Herzberg erotti selkeästi oman ajattelunsa motivaatiotutkimuksen aiemmasta 
teoreettisesta perinteestä. Perinteisesti työtyytyväisyyden ajateltiin olevan 
yksittäinen jatkumo, jonka toinen ääripää oli korkea työtyytyväisyys ja toinen 
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pää heijasti työtyytymättömyyden korkeaa tasoa. Näiden päiden välillä oletettiin 
olevan erilaisia tyytyväisyyttä ja tyytymättömyyttä kuvaavia pisteitä. Herzbergin 
kehittelemä kaksifaktoriteoria puolestaan lähtee liikkeelle ajatuksesta, että 
työtyytyväisyyttä ja -tyytymättömyyttä kuvaavat jatkumot ovat toisistaan erillisiä. 
Hänen mukaansa työtyytyväisyyttä mitataan asteikolla, jonka yläpää on korkea 
työtyytyväisyys ja alapää on työtyytyväisyyden puuttuminen. Tämä asteikko 
mittaa motivaatiota. Työtyytymättömyys sitä vastoin kulkee päinvastaisella 
asteikolla: yläpäässä on työtyytymättömyyden puuttuminen ja alapäässä on 
korkea työtyytymättömyys. Herzbergin asteikot eivät myöskään ole keskenään 
verrannollisia. (Maidani 1991, 441.) Näin ollen ihminen voi sijaita eri asteikoilla 
eri kohdissa samaan aikaan. 
 
 
KUVA 2. Kaksi faktoria 
 
 
5.2 Tarpeet ja psyykkinen kasvu 
 
Herzberg jakaa ihmisten tarpeet kahteen ryhmään. Toinen ryhmä on ihmisten 
eläimelliseen luonteeseen liittyvät tarpeet: sisäänrakennettu tarve välttää 
ympäristön aiheuttamaa kipua sekä kaikki opitut tarpeet, jotka ovat alisteisia 
biologisille tarpeille. Toinen ryhmä liittyy ihmisen erityiseen piirteeseen kokea 
onnistumista ja sen kautta henkistä kasvua. Kasvunpaikat löytyvät työn 
sisällöstä ja ihmisten elimellisiin tarpeisiin liittyvät tekijät työympäristöstä. 
(Herzberg 1987, 113.) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Työtyytyväisyys 
Työtyytymättömyys 
Neutraali 
Neutraali Tyytymätön 
Tyytyväinen 
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Frederick Herzberg käyttää käsitettä psyykkinen kasvu tulkitessaan yksilön 
työmotivaatiota ja mahdollisuuksia itsensä toteuttamiselle työtilanteissa sekä 
yksilössä vaikuttavien henkisten tarpeiden ilmenemistä. Potentiaalisten 
mahdollisuuksien toteaminen ei vielä kerro yksilön kyvystä kasvaa henkisesti. 
Esimerkiksi korkea älykkyysosamäärä ei vielä tarkoita sitä, että yksilö käyttää 
kaikkia mahdollisuuksiaan. Toisin sanoen suorituskyky sinänsä ei vielä mittaa 
psyykkistä kasvua eikä sen perusteella voida olettaa yksilöllä olevan 
mahdollisuuksia henkiseen kasvuun. Sen sijaan seurattaessa yksilön 
käyttäytymistä tilanteesta toiseen – ei niinkään hänen suoriutumista 
yksittäisestä työtehtävästä kuin sitä, miten hän on käyttänyt hyväkseen aiemmin 
oppimaansa – voidaan tulkita hänen henkisen kasvunsa astetta. (Herzberg 
1971, 57-58.) 
 
Herzberg erottaa yksilön henkisessä kasvussa kuusi kategoriaa, jotka 
muodostavat hierarkkisen järjestelmän. Nämä asteet ovat: tiedon lisääntyminen, 
tiedon jäsentäminen, luovuus, kyky toimia tarkoituksenmukaisesti ja tehokkaasti 
uudessa tilanteessa, yksilöistyminen (individualition) sekä todellinen kasvu. 
(Herzberg 1971, 58, 60-62, 65, 68.) 
 
 
5.3 Motivaatio- ja hygieniatekijät 
 
Herzbergin mukaan motivaatio- ja hygieniatekijät ovat erillisiä kokonaisuuksia, 
jotka vaikuttavat kuitenkin toisiinsa. Hygieniatekijät ovat työtyytyväisyyden 
perusta, mutta niiden kunnossa oleminen ei kuitenkaan yksinään riitä. Vaikka 
työolot olisivat kunnossa eikä työntekijöillä olisi niistä valittamista, ei se vielä 
riitä kertomaan sitä, että työntekijät olisivat motivoituneita. Motivaatio pitää 
luoda muita keinoja käyttäen. (Handy 1999, 38-39.)  Herzberg ehdottaakin, että 
työ järjestettäisiin motivoivammaksi työn kierrätyksen ja/tai työn rikastuttamisen 
kautta (Herzberg 2005, 133).  
 
Tyytymättömyyden välttämistekijät kuvaavat yksilön suhdetta viitekehykseen tai 
ympäristöön, jossa hän työskentelee. Ne kuvaavat ympäristöä ja palvelevat 
lähinnä työtyytymättömyyttä ehkäisevinä tekijöinä eikä niillä ole juurikaan 
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tekemistä positiivisen työasenteen kanssa. Näitä tekijöitä kutsutaankin 
hygieniatekijöiksi. Näitä tekijöitä voidaan kutsua myös ylläpitotekijöiksi. Toinen 
joukko tekijöitä ovat kasvu- eli motivaatiotekijät. Tämän nimen ne saivat siksi, 
että ne näyttäisivät toimivan yksilöä parempaan suoritukseen ja vaivannäköön 
motivoivina tekijöinä. (Herzberg 1971, 74.) 
 
Kasvu- eli motivaatiotekijöitä ovat työn sisäiset tekijät: saavutukset, tunnustus 
saavutuksista, työ itse, vastuu sekä kasvu tai edistyminen. Tyytymättömyyden 
välttämis- eli hygieniatekijöitä ovat työn ulkoiset tekijät, joihin kuuluvat yhtiön 
käytännöt ja hallinto, valvonta, ihmisten väliset suhteet, työolot, palkka, asema 
sekä turvallisuus. (Herzberg 1987, 113.) 
 
 
5.4 Teorian merkitys yksilötasolla 
 
Herzbergin mukaan työntekijät voidaan karkeasti jaotella joko pääasiassa 
perustarpeitaan tyydyttäviksi, ympäristöstä tulevaa tuskaa minimoiviksi 
hygienian eli toimeentulonetsijöiksi tai pääasiassa kasvutarpeitaan tyydyttäviksi, 
tehtävien sisällöstä kasvua hakeviksi motivaation eli kannusteiden etsijöiksi 
(Juuti 1983, 153). Työntekijät voidaan jakaa toimeentulon ja kannusteiden 
etsijöiksi 11 eri piirteen mukaan (Herzberg 1971, 90). Kyselyyni vastanneiden 
asentajien pitäisi siis olla Herzbergin teorian mukaan kannusteiden etsijöitä, 
jotka motivoituvat työn ulkoisista tekijöistä. Toimihenkilöiden puolestaan pitäisi 
olla työn sisäisistä tekijöistä motivoituvia kannusteiden etsijöitä. 
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TAULUKKO 1. Piirteet 
 
Toimeentulon etsijä   Kannusteiden etsijä 
Motivoituu ympäristön 
luonteesta 
 
 
 
Motivoituu tehtävän 
luonteesta 
 
Krooninen ja kohonnut 
tyytymättömyys työn eri 
osa-alueita kohtaan 
 
 
 
Korkeampi sietokyky 
huonoja 
olosuhteita kohtaan 
 
Ylireagoi tyytyväisyydellä 
parantuneisiin olosuhteisiin 
 
 
 
Reagoi vähemmän 
parantuneisiin olosuhteisiin 
 
Tyytyväisyys kasvaa 
hetkellisesti olosuhteiden 
parantuessa 
 
 
 
Tyytyväisyys kasvaa 
hetkellisesti olosuhteiden 
parantuessa 
 
Ylireagoi 
tyytymättömyydellä kun 
olosuhteet eivät parane 
 
 
 
Lievempi tyytymättömyys 
kun olosuhteita pitää 
parantaa 
 
Ei saa tyydytystä 
saavutuksista 
 
 
 
Saa paljon tyydytystä 
saavutuksistaan 
 
Ei osoita mielenkiintoa 
tekemänsä työn tyyppiin tai 
laatuun 
 
 
 
Osoittaa kykeneväisyyttä 
nauttia tekemästään työstä 
 
 
Kyynisyys työn ja 
yleensäkin elämän hyviä 
puolia kohtaan 
 
 
 
Ajattelee positiivisesti 
työstä ja elämästä yleensä 
 
 
Ei hyödy kokemuksista 
ammatillisesti 
 
 
 
Hyötyy kokemuksista 
ammatillisesti 
 
Taipuvainen kulttuurisiin 
ääri-ilmiöihin 
 
 
 
 
Uskoo systeemiin 
vilpittömästi ja 
huomioonottavaisesti 
 
Saattaa menestyä työssään 
kykynsä vuoksi 
 
 
 
Saattaa olla ylisuorittaja 
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5.5 Kritiikki 
 
Herzbergin kaksifaktoriteoria on toisaalta hyvin arvostettu, mutta toisaalta myös 
hyvin kiistelty teoria. Sillä on omat puolustajansa sekä vastustajansa. Myös 
kaikkien alan toimijoiden paikka määrittyy pitkälti myös sen mukaan, mitä mieltä 
he ovat Herzbergin kaksifaktoriteoriasta. (Kanungo & Hartwick, 1987, 751-753.) 
 
Herzbergin teoriaa on arvosteltu sen julkaisemisesta asti. Kritiikki on 
kohdistunut kahtaalle: toisaalta on arvosteltu hänen käyttämäänsä 
tutkimusmenetelmää ja toisaalta on kiistelty siitä voidaanko työtyytyväisyyttä ja 
työtyytymättömyyttä pitää kahtena eri ulottuvuutena, kuten Herzberg väittää, vai 
ovatko ne samalla ulottuvuudella esiintyvien asenteiden ääripäitä. 
 
Tutkimusmenetelmä, jota Herzberg käytti, on niin sanottu kriittisen tekijän 
menetelmä (critical incident method). Tiedot koottiin haastatteluin, joissa 
haastateltavia pyydettiin vapaasti kertomaan tai mainitsemaan työhönsä 
liittyvistä tilanteista tai seikoista, jotka he kokivat tai olivat kokeneet erityisen 
vastenmielisinä tai epämiellyttävinä. Haastattelu toistettiin ja samoja henkilöitä 
pyydettiin tällä kertaa kertomaan tilanteista tai seikoista, jotka he olivat 
kokeneen erityisen miellyttävinä tai erityisen suurta tyydytystä tuottavina. 
Vastauksia sisältöanalyysin keinoin luokiteltaessa havaittiin, että sama tilanne 
esiintyi harvoin sekä tyytyväisyyden että tyytymättömyyden aiheuttajana. 
(Herzberg, 2005, 23-29.) 
 
Jo vuonna 1968 julkaistussa artikkelissa The Herzberg Controversy: A Critical 
Reappraisal Orlando Behling, George Labovitz ja Richard Kosmo esittivät 
ajatuksen, että käyttämällä samaa tai samankaltaista strukturoimatonta 
tutkimusmenetelmää kuin Herzberg, saadaan samoja tuloksia kuin hänen 
kaksifaktoriteoriansa pohjana olevat. Sitä vastoin strukturoidummalla 
lomakkeella saadaan varmasti Herzbergin tuloksista poikkeavia tuloksia. 
Heidän mukaansa tekniikasta johtuva erilaisuus tutkimustuloksissa on jo 
itsessään tärkeää. (Behling, Labovitz & Kosmo, 1968, 105-107.) 
 
Behlingin, Labovitzin ja Kosmon (1968, 108) mukaan ainoastaan Victor H. 
Vroom yrittää selittää Herzbergin tutkimusmenetelmän antamia tuloksia. Hänen 
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mukaansa Herzbergin strukturoimattomalla mallilla on taipumus ylikorostaa 
sellaisia asioita, joihin yksilö voi itse vaikuttaa, tyytyväisyyttä aiheuttavina 
tekijöinä. Vastaavasti ne asiat, joihin yksilö ei voi vaikuttaa, nähdään 
tyytymättömyyttä aiheuttavina tekijöinä. (Behling, Labovitz & Kosmo, 1968, 
108.) 
 
Shipley ja Kiely korostavat artikkelissaan Herzbergin kaksifaktoriteorian 
yksinkertaistavan suuresti motivaatiota. He eivät kuitenkaan hylkää sitä täysin: 
Herzbergin teoriaa voidaan käyttää tutkimuksen lähtökohdan määrittelemiseen. 
Heidän tutkimuksensa perusteella ei Herzbergin luoman kaltaista kahtiajakoa 
sisältö- ja ympäristötekijöihin kuitenkaan voida ylläpitää. Heidän mukaansa 
motivaatiotekijöitä ei myöskään voida selkeästi erottaa tyytymättömyystekijöistä, 
koska osa Herzbergin motivaatiotekijöistä näyttäisi toimivan myös 
hygieniatekijöinä ja päinvastoin. (Shipley & Kiely, 1986, 15.) 
 
Toisaalta Smerek ja Peterson (2007) pitävät Herzbergin teoriaa kiinnostavana 
sen yksinkertaisuuden ja yleisyyden vuoksi. Toisaalta he myös kokevat, että 
teoria ei ole tarkka ennustamaan selkeästi ratkaisevia työmotivaatiota 
aiheuttavia tekijöitä. Heidän mukaansa tutkijat ovat siirtyneet kohti 
monimutkaisempaa työtyytyväisyyden muotoa, joka on unohtanut Herzbergin 
teorian yksinkertaisuuden. Smerekin ja Petersonin mukaan tämä kuvaakin hyvin 
Thorngaten olettamusta siitä, että sosiaalista käyttäytymistä ennustava teoria ei 
voi olla yhtä aikaa yleistävä, tarkka ja yksinkertainen. (Smerek & Peterson, 
2007, 248.) 
 
Herzbergin teoria kyseenalaistaa, onko työtyytyväisyyden ratkaiseva tekijä 
täysin työssä itsessään vai onko tyytyväisyys työntekijän ja hänen ympäristönsä 
välisestä vuorovaikutuksesta syntyvää. Tämä yksinkertainen mutta tärkeä 
kysymys osoittaa sen, että teorian testaaminen ei aina ole paras tapa määrittää 
sen arvoa. (Smerek & Peterson, 2007, 248-249.) 
 
Toisaalta Shipley ja Kiely määrittivät artikkelissaan itse työn tyytymättömyyttä 
aiheuttavaksi tekijäksi, kun se Herzbergin mukaan on tyytyväisyyttä aiheuttava 
tekijä. Heidän löydöksensä eroavatkin Herzbergin teoriasta suurimaksi osaksi 
juuri työn sisällön (=motivaatiotekijä) ja työympäristön (=hygieniatekijä) 
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kahtiajaon osalta. Heidän löydöksensä eivät tue Herzbergin luomaa selkeää 
kahtiajakoa tyytyväisyyttä ja tyytymättömyyttä aiheuttaviin tekijöihin: heidän 
mukaansa sama tekijä voi olla sekä motivaation ja tyytymättömyyden lähde. 
(Shipley & Kiely, 1986, 15.) 
 
Maidanin tutkimus 1990-luvun alusta sitä vastoin osoittaa, että Herzbergin 
motivaatiotekijät aiheuttavat mieluummin tyytyväisyyttä kuin tyytymättömyyttä. 
Toisaalta saman tutkimuksen perusteella voidaan todeta myös 
hygieniatekijöiden mieluummin tuottavan tyytyväisyyttä kuin tyytymättömyyttä. 
Tältä osin Maidanin tutkimus ei siis tue Herzbergin kaksifaktoriteoriaa.  
Kuitenkin sama tutkimus tukee Herzbergin löydöstä motivaatiotekijöiden 
tyytyväisyyttä aiheuttavasta luonteesta. (Maidani, 1991, 448.) 
 
Bassett-Jonesin ja Lloydin (2005) mukaan Herzbergin teoria, vaikkakin se on jo 
50 vuotta vanha, on edelleen kritiikistä huolimatta hyödyllinen. Kuitenkin suurin 
ponnistus on nähty sen eteen, että teoriasta saataisiin vähemmän altis 
jälkikäteisille järkeistelylle. Heidän tutkimuksensa myös osoitti, että käytettäessä 
Herzbergin tavoin kriittisen tekijän menetelmää on kriittisten tekijöiden 
vähentäminen yhteen kannattavaa. Heidän mielestään tulisi mieluumminkin 
keskittyä yhden tapahtuman tyytyväisyyttä aiheuttaviin tekijöihin, kuin useiden 
menneiden tapahtumien aiheuttamiin tunteisiin. Vaikka Basset-Jonesin ja 
Lloydin käyttämä tutkimus oli moni tavoin lähempänä Herzbergin kritisoijien 
käyttämää, tukee heidän tuloksensa vahvasti kaksifaktoriteorian väittämiä. 
(Basset-Jones & Lloyd, 2005, 940-941.) 
 
Basset-Jonesin ja Lloydin tutkimuksesta käy ilmi, että sisäiset motivoijat ovat 
tärkeämpiä kuin rahaan liittyvät kannustimet. Herzbergin mukaan tunnustuksen 
saaminen oli tärkeä motivoija. Tämä tunnustuksen saamisen tarve ei enää 
näyttäisi olevan niin merkittävä työtyytyväisyyteen vaikuttava tekijä, koska 
nykyään matalampien hierarkkisten organisaatiorakennelmien vuoksi 
työntekijöillä on vähäisemmät mahdollisuudet etenemiseen urallaan. Toisaalta 
taas huono johtaminen näyttäisi edelleen vaikuttavan negatiivisesti 
työtyytyväisyyteen. (Basset-Jones & Lloyd, 2005, 941.) 
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6 TUTKIMUKSEN TULOKSET 
 
 
6.1 Tutkimuksen taustaksi 
 
Tutkimus toteutettiin yhteistyössä konekauppa-alalla toimivan keskisuuren 
yrityksen Pirkanmaan toimipisteen kanssa. Yrityksessä työskentelee 
toimihenkilöitä taloushallinnon ja myynnin tehtävissä sekä asentajia. 
Lomakkeita jaettiin 50 ja niistä palautui 43. Vastausprosentiksi muodostui näin 
ollen 86%. Saadut vastukset on analysoitu Tixel -tilasto-ohjelmalla. Jokaista 
väittämää on tarkasteltu erikseen niin toimihenkilöiden kuin asentajienkin 
vastausten perusteella. Näin voidaan nähdä ovatko saamani tulokset 
Herzbergin teorian mukaisia. 
 
TAULUKKO 2 
Työtehtävät
Lkm %
toimihenkilö 25 58
asentaja 18 42
Yht. 43 100
 
 
Vaikkakin tutkittavan teorian kannalta olisikin ehkä ollut hedelmällisempää 
käyttää laadullista tukkimusta, valitsin tutkimusotteekseni kvantitatiivisen 
tutkimuksen. Päädyin tähän valintaan koska haastateltavia olisi ollut liikaa työn 
laajuus huomioon ottaen ja halusin kuitenkin mahdollisimman kattavan otoksen. 
 
Kyselytutkimuksessa valitaan jotakin perusjoukkoa edustava otos tai näyte, jolta 
hankitaan tietoja kyselemällä. Kyselytutkimuksia käytetään yleensä vastaajien 
tietojen, mielipiteiden, asenteiden, arvojen ja ideologioiden selvittämiseen. Tällä 
menetelmällä voidaan hyvin kerätä täsmällisiä tietoja, joita ovat esimerkiksi ikä, 
sukupuoli, ammatti tai asuinpaikka. Lisäksi kyselytutkimus soveltuu 
arvionvaraisten tosiasioiden keräämiseen, näitä puolestaan ovat erilaisten 
käyttäytymistapojen yleisyyttä ja käyttöfrekvenssejä koskevat kysymykset. 
(Uusitalo 2001, 92.) 
 
Tietojen, käsitysten, mielipiteiden, asenteiden ja arvojen tutkiminen tällä 
menetelmällä on tosiasiatietojen selvittämistä ongelmallisempaa. Tämä johtuu 
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ensinnäkin siitä, että tuloksia ei voida irrottaa tutkimusinstrumentista eli 
kysymystavasta. Ne eivät ole mielivaltaisia, mutta niitä on aina tulkittava 
kysymyksenasettelua vasten. Toiseksi vastaukset saattavat heijastaa enemmän 
vastaajien roolikäyttäytymistä kuin heidän yksityistä kokemusmaailmaansa. 
Kolmantena syynä voidaan mainita, että kyselytutkimukset voivat toisinaan 
asettaa vastaajan hänelle vieraan ongelman eteen. Vastaajilta saatetaan kysyä 
asioita, joista heillä ei ole kiteytynyttä käsitystä. Koska tällöin ei ole tietoa siitä, 
miten vastaajat ovat ymmärtäneet kysymyksen, tulkinta on hankalaa. (Uusitalo 
2001, 93.) 
 
 
6.2 Hygieniatekijät 
 
 
KUVIO 1. Toimihenkilöt, hygieniatekijät 
 
Kuviosta 1 voidaan nähdä, että toimihenkilöistä yli puolet kokevat palkkansa 
riittämättömänä. Kuitenkin 42 prosenttia toimihenkilöistä toisaalta kokee 
saamansa palkan riittävänä. Mielestäni huomionarvoista on se, että yksi 
toimihenkilö on täysin samaa mieltä väittämästä ”koen tekemästäni työstä 
2,33
3,12
2,71
3,20
3,32
3,04
2,84
2,56
2,96
1,84
3,08
3,48
3,28
2,68
3,20
0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50 3,00 3,50 4,00
H. Koen tekemästäni työstä saamani rahallisen korvauksen (palkka) riittävänä
I. Olen tyytyväinen työympäristööni
J. Koen muuton uusiin tiloihin parantaneen työympäristöäni
K. Työyhteisömme jäsenet tulevat hyvin toimeen keskenään
L. Olen tyytyväinen asemaani työyhteisössä
M. Voin luottaa työyhteisöni jäseniin
N. Pystyn vaikuttamaan työyhteisössäni päätöksentekoon
O. Työyhteisöni päätöksenteossa huomioidaan kaikkien mielipiteet tasapuolisesti
P. Työyhteisössämme kaikki voivat ilmaista mielipiteensä vapaasti
Q. Työyhteisössämme esiintyy paljon ristiriitoja
R. Työyhteisössämme saa helposti apua muilta
S. Työyhteisömme mahdollistaa joustavat työajat
T. Olen tyytyväinen työyhteisöni työaikoihin
Y. Saan tarvittaessa tarpeeksi ohjausta esimieheltäni
Z. Esimiestäni on helppo lähestyä työhön liittyvissä ongelmatilanteissa 
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saamani rahallisen korvauksen (palkka) riittävänä” eli kokee saavansa täysin 
riittävää palkkaa. 
 
Suurin osa toimihenkilöistä on kyllä tyytyväisiä työympäristöönsä, mutta 
kuitenkin lähes kolmannes heistä kokee tyytymättömyyttä työympäristöään 
kohtaan. Lähes puolet toimihenkilöistä ei myöskään ole kokenut muuton uusiin 
tiloihin parantaneen heidän työympäristöään. (Kuvio 1.) Tästä voidaankin 
päätellä, että uusien tilojen viihtyvyydessä ja toimivuudessa on vielä 
parannettavaa. 
 
Väittämän ”työyhteisömme jäsenet tulevat hyvin toimeen keskenään” pylväästä 
voidaan nähdä suurimman osan toimihenkilöistä olevan samaa mieltä väittämän 
kanssa. Vain alle viidennes on väittämän kanssa eri mieltä. Lähes kaikkien 
toimihenkilöiden voidaan myös todeta olevan tyytyväisiä asemaansa 
työyhteisössään. Toisaalta on otettava huomioon myös se seikka, että 
viidennes toimihenkilöistä ei kuitenkaan koe voivansa luottaa työyhteisönsä 
jäseniin. Tosin lähes kolmannes on kuitenkin väittämän kanssa täysin samaa 
mieltä. (Kuvio 1.) Tuloksista voidaan siis nähdä, että vaikka toimihenkilöt 
kokevat tulevansa hyvin toimeen keskenään ja kokevat olevansa tyytyväisiä 
asemaansa, he tuntevat kuitenkin huomattavassa määrin epäluottamusta 
toisiaan kohtaan. 
 
Kuviosta 1 voidaan nähdä myös, että toimihenkilöistä vähän yli kolmannes ei 
koe voivansa vaikuttaa työyhteisönsä päätöksentekoon ja vain niukasti yli 
puolet toimihenkilöistä kokevat työyhteisönsä päätöksenteon huomioivan 
kaikkien mielipiteet tasapuolisesti. Päätöksentekoon liittyvissä asioissa ilmenee 
siis suhteellisen paljon tyytymättömyyttä. 
 
Myös mielipiteen ilmaisun vapaudessa toimihenkilöt kokevat olevan ongelmia: 
lähes kolmannes ei koe voivansa ilmaista mielipiteitään vapaasti (kuvio 1). 
Tämä on erinomaisen suuri epäkohta ja mielestäni yritysjohdon tuleekin puuttua 
siihen. 
 
Toisaalta toimihenkilöt kokevat työyhteisönsä ristiriidattomaksi. Ainoastaan 
kaksi vastaajaa oli väittämästä jokseenkin samaa mieltä (kuvio 1). Mielestäni 
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näiden, luottamukseen ja avoimuuteen, liittyvien vastausten ristiriitaisuus antaa 
aihetta miettiä toimenpiteitä kommunikaation parantamiseksi. 
 
Kuvion 1 perusteella voimme myös todeta, että suurin osa toimihenkilöistä 
kokee saavansa apua muilta silloin kun sitä tarvitsevat. Toisaalta viidesosa 
vastaajista on jokseenkin eri mieltä tästä. 
 
Väittämän ”työyhteisömme mahdollistaa joustavat työajat” palkista voidaan 
nähdä toimihenkilöiden olevan lähes yksimielisesti samaa mieltä väittämästä. 
Vain kaksi heistä on eri mieltä väittämän kanssa. Seuraavasta palkista voidaan 
nähdä lisäksi, että toimihenkilöistä lähes kaikki kokevat olevansa tyytyväisiä 
työaikaansa. Heistä vain viidennes ei ole tyytyväisiä työaikoihinsa. (Kuvio 1.) 
 
Kuviosta 1 nähdään, että reilu kolmannes toimihenkilöistä ei koe saavansa 
tarvittaessa tarpeeksi ohjausta esimieheltään. Lähes kaikki toimihenkilöt sitä 
vastoin kokevat voivansa lähestyä esimiestään työhön liittyvissä 
ongelmatilanteissa. (Kuvio 1.) Vastausten pohjalta näenkin tarpeelliseksi 
kehittää nimenomaan esimiehestä lähtöisin olevaa ohjausta. 
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KUVIO 2. Asentajat, hygieniatekijät 
 
Kuviosta 2 nähdään, että asentajista selvästi yli puolet kokevat työstään 
saamansa palkan riittämättömänä. Vain alle neljäkymmentä prosenttia 
asentajista kokee palkkansa riittävänä. Toimihenkilöistä poiketen yksikään 
asentaja ei koe saavansa tekemästään työstä täysin oikeaa palkkaa. 
 
Väittämän ”olen tyytyväinen työympäristööni” palkin perusteella lähes kaikkien 
asentajien voidaan todeta olevan tyytyväisiä työympäristöönsä. Toisaalta 
väittämän ”koen muuton uusiin tiloihin parantaneen työympäristöäni” palkista 
voidaan nähdä, että asentajista hieman yli kolmannes ei koe työympäristön 
parantuneen muutossa. Kuitenkin reilusti yli puolet asentajista kokee siis 
muuton tuoneen parannuksen työympäristöönsä. (Kuvio 1.) 
 
Väittämän ”työyhteisömme jäsenet tulevat hyvin toimeen keskenään” palkista 
voidaan nähdä suurimman osan asentajista olevan samaa mieltä väittämän 
kanssa. Heistä vain kaksi on väittämän kanssa eri mieltä. (Kuvio 2.) 
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Kuvion 2 perusteella voidaan todeta lähes kaikkien asentajien myös olevan 
tyytyväisiä asemaansa työyhteisössään. Lähes kaikki heistä myös kokevat 
voivansa luottaa työyhteisönsä jäseniin. 
 
Asentajista puolet kokee voivansa vaikuttaa ja puolet eivät koe voivansa 
vaikuttaa työyhteisössään päätöksentekoon. Heistä vain niukasti yli puolet 
kokevat, että kaikkien mielipiteet huomioidaan päätöksenteossa tasapuolisesti. 
(Kuvio 2.) Kuten toimihenkilöiden kohdallakin mainitsin, tällä saralla yrityksellä 
on kehitettävää. 
 
Lähes kaikki asentajat ovat samaa mieltä väittämästä ”työyhteisössämme kaikki 
voivat ilmaista mielipiteensä vapaasti”. Sitä vastoin reilu kolmannes asentajista 
on sitä mieltä, että heidän työyhteisössään esiintyy paljon ristiriitoja. Kuviosta 2 
voidaan nähdä myös se seikka, että asentajista lähes kaikki kokevat saavansa 
työssään helposti apua muilta. (Kuvio 2.) Eli asentajien keskuudessa esiintyy 
ristiriitoja, mutta toisaalta kaikki voivat ilmaista mielipiteitään vapaasti ja saada 
tarvittaessa apua muilta. Tämä on mielestäni huomionarvoinen asia. 
 
Kuvion 2 perusteella voidaan todeta asentajista suurimman osan kokevan 
työyhteisönsä mahdollistavan joustavat työajat: vain vajaa kolmannes on 
väittämästä eri mieltä. Asentajista lisäksi lähes kaikki ovat tyytyväisiä 
työaikaansa (kuvio 2). 
 
Asentajista lähes kaikki kokevat saavansa tarvittaessa tarpeeksi ohjausta 
esimieheltään. Vielä suurempi osuus kokee voivansa lähestyä esimiestään 
työhönsä liittyvissä ongelmatilanteissa. (Kuvio 2.) Tämä on erittäin hyvä tulos, 
sillä asentajien työnkuvan vuoksi on erinomaisen tärkeää, että he saavat 
tarpeeksi ohjausta esimieheltään. 
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6.3 Motivaatiotekijät 
 
 
KUVIO 3. Toimihenkilöt, motivaatiotekijät 
 
Kuvion 3 perusteella voidaan todeta lähes kaikkien kyselyyn vastanneiden 
toimihenkilöiden viihtyvän työssään hyvin. Kuvion perusteella voidaan myös 
todeta vastaajista suurimman osan olevan tyytyväisiä työnsä sisältöön: vain 
neljä vastaajaa on erimieltä. 
 
Vaikka suurin osa toimihenkilöistä onkin samaa mieltä väittämästä ”koen 
voivani toteuttaa itseäni työssäni”, on viidesosa vastaajista siitä kuitenkin 
erimieltä. Vielä suurempi joukko, lähes kolmasosa, vastaajista on erimieltä 
väittämästä ”voin kehittää itseäni työssäni”. (kuvio 3.) Nämä ovat mielestäni 
melko merkittäviä seikkoja. 
 
Lähes kaikki toimihenkilöt kokevat työnsä kiinnostavana (kuvio 3). Tämä on 
tärkeä tekijä työtyytyväisyyden kannalta ja onkin hyvä, että tämä väittämä ei ole 
saanut enempää erimielisiä vastauksia. Toimihenkilöistä kaikki myös kokevat 
toimivansa työssään itsenäisesti (kuvio 3). 
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Toimihenkilöistä yli puolet kokevat saavansa tunnustusta esimieheltään. Heistä 
kuitenkin kymmenen on väittämän kanssa eri mieltä. (kuvio 3) Tämä on tärkeä 
seikka työtyytyväisyyden ja -motivaation kannalta. Sen vuoksi yrityksessä onkin 
kiinnitettävä tällaiseen aineettoman tunnustuksen antamiseen enemmän 
huomiota. 
 
Väittämän ”minulla on hyvät mahdollisuudet edetä yrityksessä urallani” palkista 
voidaan nähdä, että toimihenkilöistä vain hieman alle puolet kokevat 
mahdollisuutensa edetä urallaan yrityksessä hyväksi (kuvio 3). Tämä voi 
osaltaan johtua matalasta organisaatiorakenteesta. 
 
Kuvion 3 perusteella voidaan todeta, että toimihenkilöistä noin kolmannes ei 
koe voivansa vaikuttaa työnsä vaativuustasoon. Toisaalta lähes kaikki 
toimihenkilöt kokevat voivansa hyödyntää osaamistaan työssään. Kuitenkin 
kolmannes toimihenkilöistä on erimieltä väittämästä ”pystyn kehittämään 
osaamistani nykyisessä tehtävässäni”. (Kuvio 3.) Tästä voidaan päätellä, että 
vaikka toimihenkilöt kokevat voivansa hyödyntää nykyistä osaamistaan 
työssään he eivät koe voivansa kehittyä entisestään nykyisissä työtehtävissään. 
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KUVIO 4. Asentajat, motivaatiotekijät 
 
Kuvion 4 perusteella voidaan todeta kaikkien kyselyyn vastanneiden asentajien 
viihtyvän työssään. Lähes kaikki heistä ovat myös tyytyväisiä työnsä sisältöön: 
vain yksi on jokseenkin eri mieltä tästä (kuvio 4). 
 
Suurin osa asentajista kokee voivansa toteuttaa itseään työssään. Heistä neljä 
on kuitenkin ilmaissut eriävän mielipiteen tähän väitteeseen. Asentajista lähes 
kaikki ovat samaa mieltä väitteestä ”voin kehittää itseäni työssäni”. Vain kaksi 
kyselyyn vastanneista asentajista oli eri mieltä väittämästä. (Kuvio 4.) 
 
Asentajista suurin osa myös koki työnsä kiinnostavana: heistä vain neljä oli eri 
mieltä. Asentajista lähes kaikki kokivat myös työskentelevänsä itsenäisesti. 
(Kuvio 4.) 
 
Asentajista puolet kokevat saavansa ja puolet eivät koe saavansa tunnustusta 
esimieheltään (kuvio 4). Kuten jo toimihenkilöiden kohdalla mainitsin, tämä on 
erinomaisen tärkeä seikka huomioida yrityksessä. Tunnustuksen kokemisessa 
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pitää myös osata ottaa huomioon työntekijöiden erilaisuus, toinen saattaa kokea 
eri asiat tunnustuksena hyvästä työstä kuin toinen. 
 
Kuviosta 4 voidaan nähdä, että asentajista hieman alle puolet kokevat 
etenemismahdollisuutensa yrityksessä hyvänä. Näen tämän johtuvan suurelta 
osalta työn luonteesta. 
 
Kyselyyn vastanneista asentajista noin kolmannes ei koe mahdolliseksi 
vaikuttaa oman työnsä vaativuustasoon. Lähes kaikki heistä kuitenkin kokevat 
pystyvänsä hyödyntämään osaamistaan työssään sekä kehittämään 
osaamistaan nykyisessä tehtävässään. (Kuvio 4.) Eli vaikka työn 
vaativuustasoon ei välttämättä koeta voitavan vaikuttaa, näyttää se kuitenkin 
olevan kokolailla oikealla tasolla. 
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7. JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
 
Mielestäni yritysjohdon on tärkeää tietää erilaisista motivaatioteorioista 
voidakseen löytää omalle yritykselleen parhaan tavan motivoida työntekijöitään. 
Herzbergin kaksifaktoriteoria on mielestäni, osakseen saamasta kritiikistä 
huolimatta, ajankohtainen ja toimiva työkalu työntekijöiden motivaation 
mittaamiseen. 
 
Herzbergin teorian avulla analysoiden voidaan otoksestanikin saada viitteitä 
siitä, mihin suuntaan työyhteisöä pitäisi kehittää niin toimihenkilöiden kuin 
asentajienkin osalta. Väittämät H-T sekä Y ja Z kuvaavat Herzbergin 
hygieniatekijöitä. Nämä tekijät liittyvät työympäristöön. Ne luovat perustan 
työtyytyväisyydelle: jos nämä tekijät eivät ole kunnossa, ei työntekijä voi 
koskaan olla täysin motivoitunut. 
 
Kuten Herzberg on todennut teoriassaan, palkka on vaikea sijoittaa 
kumpiinkaan, motivaatio- tai hygieniatekijöihin. Käsittelen työssäni palkkaa, 
kuten Herzbergkin, hygieniatekijänä. Saamieni tulosten perusteella näyttää siltä, 
että palkka onkin ainoa hygieniatekijä, joka ei ole yleisesti ottaen 
toimihenkilöiden mielestä hyvin. Kaikki muut tekijät olivat kokonaisuutta 
katsottaessa mieluummin hyvin kuin huonosti.  
 
Kuten toimihenkilöillä on asentajillakin palkka suurin tyytymättömyyttä 
aiheuttava yksittäinen tekijä. Saamieni tulosteni perusteella myös asentajien 
hygieniatekijät näyttävät olevan kokonaisuutta katsottaessa mieluummin 
paremmin kuin huonommin. 
 
Joidenkin tekijöiden kohdalla, kuten väittämän J ”koen muuton uusiin tiloihin 
parantaneen työympäristöäni”, erot ovat asentajien ja toimihenkilöiden välillä 
häviävän pieniä. 
 
Tulosteni perusteella näyttää siltä, että toimihenkilöt eivät ole tyytyväisiä 
mahdollisuuksiinsa vaikuttaa päätöksentekoon (väittämä N). He eivät myöskään 
koe, että kaikkien mielipiteet huomioitaisiin tasapuolisesti päätöksenteossa 
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(väittämä O). Myös mielipiteen ilmaisun vapaudessa koetaan olevan ongelmia. 
(väittämä P). 
 
Asentajat kokevat toimihenkilöistä poiketen voivansa ilmaista mielipiteitään 
vapaasti työyhteisössään (väittämä P), mutta he kokevat toimihenkilöiden tavoin 
päätöksenteossa olevan suurimmat yksittäiset ongelmat hygieniatekijöissä. 
Nämä ovatkin niitä asioita, joihin työnantajan tulee kiinnittää huomiota: kun ne 
saadaan työyhteisössä kuntoon, on työntekijöiden motivoitumiselle paremmat 
edellytykset. 
 
Väittämät A-G sekä U-X kuvaavat Herzbergin motivaatiotekijöitä. Nämä tekijät 
syntyvät ihmisestä itsestään ja liittyvät työn sisältöön. Nämä ovat niitä tekijöitä, 
jotka saavat ihmiset työskentelemään kovemmin. Vaikkakin Herzberg erottaa 
hygienia- ja motivaatiotekijät omiksi jatkumoikseen, pitää hänen mukaansa 
hygieniatekijöiden olla kunnossa, jotta motivoituneesta työntekijästä saadaan 
paras tuottavuus irti. 
 
Saamieni tulosten perusteella toimihenkilöt näyttävät suurimmalta osalta 
kokevan työnsä motivoivana. Ainoastaan tunnustuksen saamisessa (väittämä 
G), etenemismahdollisuuksissa (väittämä U) sekä työn vaatimustasoon 
vaikuttamisessa (väittämä V) näyttää olevan parantamisen varaa. Kaiken 
kaikkiaan motivaatiotekijät näyttävät olevan toimihenkilöillä kunnossa. 
 
Saamistani tuloksista voidaan havaita, että myös asentajat kokevat samat asiat 
epäkohdiksi kuin toimihenkilötkin. Tunnustuksen saaminen näyttää jakavan 
eniten asentajien mielipiteitä: puolet vastaajista olivat samaa mieltä ja puolet eri 
mieltä väittämästä. 
 
Kun hygieniatekijät ovat kunnossa, on työnantajan syytä tarkastella myös 
motivaatiotekijöitä. Kun myös nämä motivoivat tekijät ovat kunnossa, ovat 
työntekijät motivoituneempia ja tekevät mieluummin töitä. Näin työntekijöistä 
tulee tehokkaampia ja tuottavampia. 
 
Tutkimukseni löydökset eroavat osittain Herzbergin teoriasta. Toimihenkilöt 
voidaan kyllä määritellä Herzbergin määrittelemien 11 piirteen (taulukko 1) 
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mukaan kannusteiden etsijöiksi, jotka motivoituvat työn sisäisistä tekijöistä 
(motivaatiotekijät). Toisaalta Herzbergin jaon mukaan asentajien pitäisi olla 
työympäristöstään motivoituvia toimeentulon etsijöitä, mutta saamani tulokset 
eivät tue tätä käsitystä. Tutkimukseni mukaan niin toimihenkilöt kuin 
asentajatkin ovat molemmat kannusteiden etsijöitä. 
 
Saamieni tulosten mukaan asentajat olivat kaiken kaikkiaan tyytyväisempiä kuin 
toimihenkilöt niin motivaatio- kuin hygieniatekijöihinkin. Herzbergin teorian 
mukaan näin ei kuitenkaan olisi pitänyt olla. Toisaalta tämän tutkimuksen 
väitteiden asettelulla ei saatu selville työntekijöiden väitteille antamaa 
arvostusta. Toisenlaisella lomakkeella olisi voinut tulla aivan toisenlaisia 
tuloksia. 
 
Tämän tutkimuksen tuloksia ei voida senkään vuoksi verrata suoraan 
Herzbergin tekemän tutkimuksen tuloksiin, että käytetty tutkimusmenetelmä ei 
ole sama. Käyttämällä kriittisen tapahtuman menetelmää, kuten Herzberg, olisi 
tulokset saattaneet näyttää aivan toiselta. 
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8 TOIMENPIDE-EHDOTUKSET 
 
 
Tutkimukseni tulosten perusteella yrityksen johdon kannattaa kiinnittää 
erityisesti huomiota toimihenkilöiden käytössä oleviin tiloihin. Niissä koetaan 
olevan vielä parantamisen varaa. Tutkimuksestani ei käy ilmi, mitkä tiloissa on 
vialla, mutta sen kartoittaminen uudella kyselyllä olisi luonteva jatkotoimenpide. 
 
Toinen huomioitava seikka on päätöksentekoon liittyvät asiat. Niin toimihenkilöt 
kuin asentajatkin kokivat ongelmia tässä. Yrityksen johdon olisikin kuunneltava 
työntekijöitä enemmän. Heille pitää antaa myös jokin kanava tuoda julki omia 
mielipiteitään ja ehdotuksiaan. 
 
Yrityksen johdon olisi järjestettävä niin, että lähin esimies ehtisi keskustelemaan 
alaistensa kanssa yrityksen tilasta ja tulevaisuudesta sekä kuuntelemaan 
työntekijöiden ajatuksia. Samalla työntekijöille muodostuisi luonnollinen kanava 
osallistua yrityksen asioihin. Tällaisia tilaisuuksia voisivat olla esimerkiksi kerran 
viikossa tai kahdessa pidettävät palaverit tai aamukahvitilaisuudet. 
 
Toimihenkilöiden vastauksista kumpusi vahvasti esille henkilöstön väliset 
suhteet. Niihin onkin yrityksessä panostettava. Vaikka toimihenkilöt eivät 
näekään työyhteisössään oleva kovinkaan paljoa ristiriitoja, muiden vastausten 
perusteella niitä kuitenkin kytee pinnan alla. Tärkeätä on, että ilmapiiri 
toimihenkilöiden kesken saataisiin avoimemmaksi. 
 
Ilmapiirin avoimuus on vaikea asia hoitaa kuntoon, mutta siihen kannattaa 
yrityksessä panostaa. Mahdollisina toimenpiteinä ehdotan keskusteluja niin 
kahden kesken kuin ryhmässäkin. Kaikkien pitää voida kokea ilmaista omat 
mielipiteensä vapaasti. Näen myös mielipiteiden tasapuolisen huomioimisen, 
niin päätöksenteossa kuin muutenkin, tärkeänä työilmapiirin parantamisen 
kannalta. 
 
Vaikkakin toimihenkilöt tekevätkin hyvin itsenäistä työtä tulee esimieheltä 
saatavaan ohjaukseen panostaa. Esimiehen voi olla vaikea antaa ohjausta 
kaikkiin asioihin kovinkaan konkreettisella tasolla, mutta esimiehen tulevaa 
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ohjausta voi olla aivan itsestään selvät asiat kuten asioista ajoissa 
tiedottaminen. Näin asianomaiset henkilöt saavat työhönsä oleellisesti liittyvistä 
asioista tietoa silloin, kun sitä tarvitsevat. 
 
Saamieni tulosten perusteella yrityksen kannattaa panostaa henkilöstönsä 
kouluttamiseen. Varsinkin toimihenkilöiden vastauksista kävi ilmi, että monet 
heistä eivät koe itsellään olevan mahdollisuutta kehittää itseään työssään. 
Tämä voidaan ratkaista esimerkiksi Herzbergin lanseeraaman työn 
laajennuksen, kierrätyksen ja / tai rikastuttamisen kautta. Toisaalta tämä voi olla 
ongelmallista varsinkin tiettyä osaamista vaativissa tehtävissä. Toisena 
mahdollisuutena näen työntekijöille annetun mahdollisuuden osallistua heidän 
tehtäviinsä suunnattuun koulutukseen. 
 
Tutkimukseni perusteella yhdeksi hyvinkin tärkeäksi kehittämistä kaipaavaksi 
kohdaksi nousi palkitseminen. Koska rahallinen palkitseminen koetaan harvoin 
riittävänä, onkin yrityksessä syytä panostaa aineettoman palkitsemisen 
muotoihin. Aineetonta palkitsemista on mikä tahansa, joka saa työntekijässä 
aikaan tyydytystä. Esimerkkeinä aineettomasta palkitsemisesta voidaan pitää 
esimerkiksi työn sisältöä, koulutus- ja kehittymismahdollisuuksia, mahdollisuutta 
vaikuttaa ja osallistua päätöksentekoon, palautetta sekä työsuhteen ja työajan 
järjestelyjä (TKK:n palkitsemisen tutkimusryhmä, 2007). Kuten olen juuri tässä 
työssä eritellyt, nämä aineettoman palkitsemisen menetelmät liittyvät suurelta 
osin juuri niihin asioihin, joihin yrityksen johdon tulee puuttua. 
 44 
9 POHDINTA 
 
 
Opinnäytetyöni on ollut pohdintavaiheessa jo pidemmän aikaa. Teoria 
tutkimukselleni oli selvillä alusta asti, mutta toteutus ja yhteistyökumppani 
vaihtuivat matkan varrella useampaan kertaan. Samalla päätimme 
opiskelutoverini kanssa tehdä sittenkin omat työmme. Aloitin siispä työni alusta 
monta kertaa ennen kuin se sai lopullisen muotonsa. 
 
Tämä projekti on ollut kyllä hyvinkin opettavainen. Olen oppinut itsestäni uutta 
niin opiskelijana kuin kirjoittajanakin. Välillä tuntuu, että olen innostunut 
aiheestani, varsinkin teoriasta, ehkä jopa liikaakin. Tämä työ on syntynyt 
sykleissä: välillä kirjoittaminen ei ole onnistunut lainkaan ja välillä tekstiä oli 
tulossa enemmän kuin olisin ehtinyt kirjoittamaan. 
 
Teorian löytäminen tähän työhön ei ollut ongelma – pikemminkin sen 
rajaaminen oli. Uppouduin teoriaan niin kovin syvälle, että sitä saattoi tulla jopa 
liikaa. Näen se kuitenkin auttavan lukijoita ymmärtämään tämän työn 
lähtökohtia paremmin. Työn toteutuksessa olisi ollut kyllä näin jälkeenpäin 
ajatellen hieman parantamisen varaa. Kyselylomakkeen olisi voinut muotoilla 
hieman toisin ja olisin voinut saada suurempia eroja vastaajaryhmien välille. 
Jälkiviisaushan on sitä parasta viisautta. 
 
Loppujen lopuksi olen kuitenkin tyytyväinen aikaansaamaani opinnäytetyöhön. 
Uskon siitä varmasti olevan apua yhteistyöyritykselleni niin nyt kuin 
tulevaisuudessakin. Tutkimukseni kun toi esille melko perustavaa laatua olevia 
epäkohtia. Tehtyään toimenpiteitä nykyisen tilanteen korjaamiseksi voivat he 
halutessaan toistaa tekemäni kyselyn. Näin yritys saa tietoa siitä, ovatko 
tilanteen korjaamiseksi tehdyt toimenpiteet oikeanlaisia ja riittäviä. Näkisin tästä 
opinnäytetyöstä voivan olla apua myös muille yrityksille. 
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LIITTEET 
 
Liite 1 kyselylomake 
 
Tutkimus työympäristöstä 
 
 
Hei, olen liiketalouden opiskelija Pirkanmaan ammattikorkeakoulusta. 
Opinnäytetyössäni tutkin ******* Oy:n Pirkkalan toimipisteen henkilöstön 
työyhteisöön ja -ympäristöön liittyviä mielipiteitä. 
 
Tutkimukseni luotettavuuden kannalta on olennaista, että kaikki pyrkivät 
täyttämään lomakkeen mahdollisimman huolellisesti. Parhaiten tutkimus 
kuvastaa työyhteisönne mielipidettä, jos jokainen täyttää lomakkeen itse. 
Lomakkeen täyttäminen vie ajastasi 5 - 10 minuuttia.  
 
Vastaukset ovat täysin luottamuksellisia ja vastauslomakkeiden tiedot jäävät 
ainoastaan tutkijan käyttöön.  
 
Palautathan lomakkeen sille tarkoitettuun laatikkoon viimeistään 30.4.2008 
mennessä. 
 
Kiitos ajastasi! 
 
 
Jenni Hirvonen 
Pirkanmaan ammattikorkeakoulu / Ikaalinen 
 
 
Lisätietoja voi kysellä tarvittaessa sähköpostitse: jenni.hirvonen@piramk.fi 
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TAUSTATIEDOT 
 
 
1. Ikä (vuotta) 
 
1. 20  
2. 21 – 30 
3. 31 – 40 
4. 41 – 50  
5. 51 – 60 
6. 61 –  
 
2. Nykyisen työsuhteesi kesto 
 
1. alle 1 vuosi 
2. 1 – 5 vuotta 
3. 6 – 10 vuotta 
4. 11 – 15 vuotta 
5. 16 – 20 vuotta 
6. yli 20 vuotta 
 
3. Työtehtäväsi 
 
1. toimihenkilö 
2. asentaja 
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OTA KANTAA SEURAAVIIN VÄITTEISIIN RASTITTAMALLA OIKEA 
VAIHTOEHTO: 
 ( 1 = Täysin eri mieltä, 2= melko eri mieltä, 3= melko samaa mieltä, 4 = Täysin 
samaa mieltä ) 
 
 
 1  
Täysin 
eri 
mieltä 
2  
Jokseenkin 
eri mieltä 
3  
Jokseenkin 
samaa 
mieltä 
4  
Täysin 
samaa 
mieltä 
A. Viihdyn työssäni hyvin  
 
   
B. Olen tyytyväinen työni sisältöön 
 
    
C. Koen voivani toteuttaa itseäni 
työssäni 
    
D. Voin kehittää itseäni työssäni 
 
    
E. Koen työni kiinnostavana 
 
    
F. Toimin työssäni itsenäisesti 
 
    
G. Saan esimiehiltäni tunnustusta     
 
H. Koen tekemästäni työstä saamani 
rahallisen korvauksen (palkka) 
riittävänä 
    
 
I. Olen tyytyväinen työympäristööni     
 
J. Koen muuton uusiin tiloihin 
parantaneen työympäristöäni 
    
 
K. Työyhteisömme jäsenet tulevat 
hyvin toimeen keskenään 
 
 
   
L. Olen tyytyväinen asemaani 
työyhteisössä 
    
M. Voin luottaa työyhteisöni jäseniin 
 
    
N. Pystyn vaikuttamaan 
työyhteisössäni päätöksentekoon 
    
O. Työyhteisöni päätöksenteossa 
huomioidaan kaikkien mielipiteet 
tasapuolisesti 
    
P. Työyhteisössämme kaikki voivat 
ilmaista mielipiteensä vapaasti 
    
Q. Työyhteisössämme esiintyy paljon 
ristiriitoja 
    
 
R. Työyhteisössämme saa helposti 
apua muilta 
    
 
S. Työyhteisömme mahdollistaa 
joustavat työajat 
    
 
T. Olen tyytyväinen työyhteisöni     
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työaikoihin  
U. Minulla on hyvät mahdollisuudet 
edetä yrityksessä urallani 
    
V. Koen mahdolliseksi vaikuttaa oman  
työni vaativuustasoon 
työyhteisössämme 
    
W. Pystyn hyödyntämään työssäni 
osaamistani 
    
X. Pystyn kehittämään osaamistani 
nykyisessä tehtävässäni 
    
Y. Saan tarvittaessa tarpeeksi 
ohjausta esimieheltäni 
    
Z. Esimiestäni on helppo lähestyä 
työhön liittyvissä ongelmatilanteissa  
    
 
 
KIITOS! 
 
